





10. WYKORZYSTANIE POTENCJAŁU LUDZKIEGO 
W KSZTAŁTOWANIU ZRÓWNOWAśONEGO 
ROZWOJU PRZEDSIĘBIORSTWA  
 
 
Zmieniające się warunki klimatyczne oraz takie globalne problemy jak: koń-
czące się zasoby naturalne, wzrost popyt na energię, przyrost ludności na świecie 
czy rosnące dysproporcje społeczne, w połączeniu z coraz większą świadomością 
społeczeństwa dotyczącą zagroŜeń rozwojowych spowodowały, Ŝe rośnie presja na 
ponoszenie odpowiedzialności za działania przez podmioty gospodarcze. Stąd teŜ 
w ostatnich latach na popularności zyskuje koncepcja zrównowaŜonego rozwoju 
przedsiębiorstw. Prowadzone badania potwierdzają, iŜ organizacje angaŜujące się 
w działalność społeczną i ekologiczną, osiągają niejednokrotnie lepsze wyniki fi-
nansowe w porównaniu z przedsiębiorstwami, które tych aspektów nie biorą pod 
uwagę. Nasilające się protesty organizacji pozarządowych i konsumenckich wobec 
korporacji naruszających prawa człowieka, czy teŜ powodujących zanieczyszczenia 
środowiska i związana z tym utrata reputacji oraz zaufania wśród interesariuszy, 
utwierdzają w przekonaniu, Ŝe troska o zrównowaŜony rozwój przedsiębiorstwa 
moŜe się opłacać. 
ZrównowaŜony rozwój przedsiębiorstw najczęściej utoŜsamiany jest 
z koncepcją ekorozwoju. Jedna z pierwszych definicji tej kategorii przyjmowała, 
Ŝe zrównowaŜony rozwój to zaspokajanie potrzeb obecnych pokoleń, bez naruszenia 
moŜliwości zaspokajania potrzeb przez pokolenia przyszłe216. Współcześnie pojęcie 
to ma szersze znaczenie i obejmuje nie tylko działania proekologiczne. Według po-
pularnej koncepcji „potrójnego fundamentu”, tzw. triple bottom line, wprowadzonej 
przez Johna Ellingtona w 1998 roku, rozwój zrównowaŜony oznacza, Ŝe przedsię-
biorstwo dąŜy do zachowania odpowiednich proporcji między trzema obszarami 
jego funkcjonowania: ekonomicznym, społecznym i ekologicznym217. Zrównowa-
Ŝony rozwój to rozwój trwały, zaś dla trwałości tego rozwoju niezbędne jest rozwa-
Ŝenie przyszłych konsekwencji dzisiejszych decyzji i działań. Trwałość rozwoju 
zapewnia utrzymanie równowagi pomiędzy trzema rodzajami kapitału: kapitałem 
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 Edyta Bombiak – doktor, adiunkt w Katedrze Zarządzania Przedsiębiorstwem, Wydział Zarządza-
nia, Akademia Podlaska w Siedlcach; zakres badań: motywowanie pracowników, efektywność gospo-
darowania zasobami ludzkimi a sytuacja finansowa przedsiębiorstw 
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 Według Strategii ZrównowaŜonego Rozwoju Unii Europejskiej przyjętej przez Radę Europejską 
w 2001. 
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 Zob. F. Piontek, Górnictwo węgla kamiennego a kategoria efektywności i programowanie zrówno-
waŜonego rozwoju, „Ekonomika, Organizacja, Zarządzanie i Marketing w Przemyśle Wydobywczym”, 
Wydawnictwo AGH, Kraków 1999, s. 382. 
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ekonomicznym, ludzkim i przyrodniczym218, przy czym troska o zapewnienie trwa-
łej poprawy jakości Ŝycia współczesnych i przyszłych pokoleń wskazuje na nad-
rzędną rolę kapitału ludzkiego.  
Dla realizacji koncepcji zrównowaŜonego rozwój przedsiębiorstw koniecz-
nym jest: 
• poznanie złoŜoności, róŜnorodności i zmienności oczekiwań interesariuszy 
(pracowników, klientów, konkurentów, dostawców, społeczności lokalnych, 
instytucji państwowych, itp.); 
• harmonizacja złoŜoności i róŜnorodności poprzez dąŜenie do znajdowania 
równowagi między często sprzecznymi oczekiwaniami interesariuszy219. 
Badania dowodzą, Ŝe przedsiębiorstwa przestrzegające zasady „triple bottom 
line” w perspektywie długookresowej osiągają 3,5 razy lepsze wyniki finansowe niŜ 
ich konkurenci220. WiąŜe się to ze zmianami świadomości społeczeństwa. Kierunek 
tych zmian sygnalizuje sondaŜ przeprowadzony wśród 12 000 konsumentów  
w 12 krajach Europy w 2000 roku. Z badań tych wynika, Ŝe większość Europejczy-
ków podejmując decyzje zakupowe bierze pod uwagę społeczny wizerunek firmy  
i jest gotowa zapłacić więcej za produkt „odpowiedzialny społecznie i ekologicz-
ny”221. Dziś dla osiągnięcia sukcesu, nie wystarczy juŜ dobra jakość i konkurencyjna 
cena produktu. Współcześnie klienta pozyskuje się przede wszystkim rzetelnością 
funkcjonowania222. Aspekt ekonomiczny, a więc generowanie zysków jest niewąt-
pliwe warunkiem koniecznym funkcjonowania kaŜdego przedsiębiorstwa. Jednak 
uwzględnianie potrzeb interesariuszy wewnętrznych oraz zewnętrznych moŜe rów-
nieŜ pozytywnie wpłynąć na sytuację ekonomiczną podmiotu. Jedną z waŜniejszych 
grup interesariuszy stanowią pracownicy, którzy w firmie są realizatorami koncepcji 
zrównowaŜonego rozwoju, zaś poza nią klientami i przedstawicielami lokalnej spo-
łeczności. Dlatego teŜ warto zastanowić się, jaki wpływ na działalność firmy i za-
pewnienie jej trwałego rozwoju mogą mieć usatysfakcjonowane, godnie traktowane 
i silnie zmotywowane kadry.  
 
10.1. Rola motywowania w kształtowaniu zrównowaŜonego rozwoju przed-
siębiorstwa   
Wszelkie działania ukierunkowane na wdraŜanie koncepcji zrównowaŜonego 
rozwoju są realizowane przez ludzi zatrudnionych w przedsiębiorstwie. U podstaw 
tych procesów leŜy zaangaŜowanie pracowników. MoŜna zatem stwierdzić, 
Ŝe motywacja, jako czynnik warunkujący wykorzystanie potencjału zatrudnionych, 
jest nieodłącznie związana z budowaniem trwałej przewagi konkurencyjnej opartej 
na zrównowaŜonym rozwoju przedsiębiorstwa.  
                                                 
218A. Witek-Crabb, ZrównowaŜony rozwój przedsiębiorstw – więcej niŜ ekorozwój, [w:] H. Brdulak 
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Warszawa 2007, s. 29. 
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  R. Rubinstein, Inwestycje zrównowaŜonego rozwoju w krajach Unii Europejskiej, www.fob.org.pl, 
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Aby zrównowaŜony rozwój stał się docelową wartością w procesie zarządza-
nia zasobami ludzkimi, koniecznym jest uwidocznienie tej idei w wizji i misji, wpi-
sanie jej w strategię oraz stworzenie systemu motywowania pracowników, którego 
celem nadrzędnym będzie pobudzanie wśród zatrudnionych działań ukierunkowa-
nych na wdraŜanie koncepcji zrównowaŜonego rozwoju w funkcjonowaniu przed-
siębiorstwa. Skuteczność tego systemu istotnie zdeterminuje wykorzystanie poten-
cjału pracowników w kierunku wdraŜania innowacyjnych programów zrównowaŜo-
nego rozwoju.  
Zorientowany na wdraŜanie koncepcji zrównowaŜonego rozwoju system mo-
tywowania powinien w szczególności mobilizować pracowników do działania 
zgodnego z zasadami ekorozwoju oraz ponoszenia odpowiedzialności wobec intere-
sariuszy przedsiębiorstwa. W tym celu moŜna wykorzystywać zarówno zachęty 
materialne jak i niematerialne.  
Jednym z narzędzi wdraŜania idei zrównowaŜonego rozwoju i jednocześnie 
motywowania pracowników są kodeksy etyczne. Dobrze zaprojektowany kodeks 
etyczny przyczynia się do zmniejszenia kosztów oraz do zwiększenia zysków, po-
niewaŜ: 
• zmniejsza przypadki kłamstwa, korupcji, defraudacji; 
• ogranicza występowanie konfliktu interesów; 
• przyczynia się do wzrostu zaufania klientów, kontrahentów i partnerów; 
• zwiększa lojalność pracowników 223. 
Dzięki wartościom i zasadom zawartych w kodeksach wizerunek firmy 
w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy szanują pracodawcę, który anga-
Ŝuje się w rozwiązywanie i łagodzenie społecznych problemów oraz wspiera spo-
łeczności lokalne, do których naleŜy. Działania takie przyczyniają się do wzrostu 
zaufania pracowników i identyfikacji z firmą oraz mobilizują ich do takiego sposobu 
myślenia. Sprzyjają takŜe przyciąganiu wartościowych jednostek. Przykład kodeksu 
etycznego przedstawiono w tabeli 10.1. 
 
Tabela 10.1. Przykład kodeksu etycznego 
1. Wartości 
• Firma za swe kluczowe wartości uznaje: rozwój, odpowiedzialność, przejrzystość, 
zaufanie. 
2. Klienci i konsumenci 
• Zadowolenie klientów i konsumentów jest przedmiotem stałej troski firmy i kaŜdego 
jej pracownika.  
• Wyroby i usługi są dostarczane/świadczone przez firmę zgodnie z obowiązującymi 
normami, z naleŜytą starannością o jakość produktów oraz bezpieczeństwo ich uŜyt-
kowania. 
• Firma dba o prawdziwość informacji o produktach oraz przestrzega zasad rzetelnego 
marketingu i reklamy. 
• Reklamacje i zaŜalenia składane przez klientów/konsumentów niezadowolonych 
z produktów/usług oraz zachowań pracowników firmy rozpatrywane są z poczuciem 
pełnej odpowiedzialności. 
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• Firma traktuje pracowników jak klientów wewnętrznych oczekując od nich zaanga-
Ŝowania i uczciwego wykonywania obowiązków oraz unikania konfliktu interesów. 
• Firma dba o godne traktowanie pracowników nie dyskryminując nikogo z powodu 
róŜnic oraz chroniąc ich przed złymi praktykami. 
• Firma zapewnia godziwe i terminowo wypłacane wynagrodzenie oraz naleŜyte wa-
runki pracy i wypoczynku. 
• Firma prowadzi otwartą politykę informacyjną stwarzając moŜliwości zgłaszania 
uwag przez pracowników. 
3. Dostawcy i partnerzy 
• Firma postępuje zgodnie z zasadami uczciwej konkurencji dąŜąc do zapewnienia 
długotrwałej pozytywnej współpracy opartej na wzajemnym zaufaniu. 
• Firma przestrzega rzetelności w regulowaniu swych zobowiązań i oczekuje tego 
samego od swych kooperantów. 
• Firma przywiązuje szczególną wagę do poszanowania praw z tytułu ochrony własno-
ści intelektualnej swych partnerów i oczekuje od nich podobnych zachowań. 
4. Społeczeństwo 
• Firma spełnia obowiązki dobrego obywatela społeczności, w której funkcjonuje 
uczestnicząc w Ŝyciu regionu (gminy, miasta) słuŜąc wiedzą i doświadczeniem oraz 
wspierając – w miarę moŜliwości – inicjatywy społeczne. 
• Firma uznaje działalność charytatywną jako szczególnie waŜny przejaw społecznej 
odpowiedzialności i wspiera postawy filantropijne wśród pracowników. 
5. Środowisko naturalne 
• Firma dba o ochronę środowiska naturalnego przyczyniając się do jego rozwoju 
i unikając marnotrawienia zasobów naturalnych. 
• Firma uwzględnią w procesie podejmowania strategicznych decyzji, potencjalny 
wpływ nowych przedsięwzięć na środowisko naturalne. 
6. Właściciele 
• Firma działa w kierunku zapewnienia długofalowych perspektyw rozwojowych, 
zapewniając właścicielom naleŜyty wynik finansowy. 
• Kierownictwo dostarcza właścicielom pełnej i uczciwej informacji o działalności 
firmy. 
7. Przestrzeganie standardów etycznych 
• Naczelną zasadą jest pełna jawność obowiązujących w firmie standardów etycznych. 
• Obowiązujące standardy etyczne mają charakter powszechny i dotyczą wszystkich 
członków jej społeczności, bez względu na pozycję w firmie. 
• Firma przeprowadza okresowe przeglądy przestrzegania standardów etycznych, po-




Skuteczne wdraŜanie koncepcji zrównowaŜonego rozwoju nie jest moŜliwe 
bez przestrzegania zasad społecznej odpowiedzialności biznesu znajdujących wyraz 
w poszanowaniu godności pracownika jako człowieka, jego prawa do prywatności, 
równości traktowania niezaleŜnie od płci, wieku czy przynaleŜność wyznaniowej 
oraz godziwego wynagrodzenia. Liczne badania potwierdzają priorytetową rolę 
wynagrodzenia w procesie motywowania224, stąd szczególnie waŜnym aspektem 
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 Co najbardziej motywuje do pracy?– raport z badań, www. wp.pl, 3.10. 2008.  
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związanym z wdraŜaniem koncepcji zrównowaŜonego rozwoju przedsiębiorstwa jest 
polityka wynagradzania. 
O wynagrodzeniu godziwym mówimy wówczas, gdy zapewnia pracownikowi 
i jego rodzinie odpowiedni poziom Ŝycia zapobiegając ubóstwu225. Do badania go-
dziwości wynagrodzenia moŜna zastosować wykorzystywaną w krajach UE metodę 
J.P. Daloza. Zgodnie z nią za godziwe moŜna uznać wynagrodzenie, które nie od-
chyla się istotnie od tzw. progu ubóstwa. Dla krajów UE wysokość tego progu usta-
lono na poziomie 68% płacy przeciętnej brutto226. Kształtowanie się przyjętego 
miernika w 2007 roku w Polsce zostało przedstawione w tabeli 10.2.  
 





Wartość w 2007 roku 
 
 

















































do 1000 zł 1001-1500 zł 1501-3000 zł 3001-5000 zł 5001-10000 zł
 
Rysunek 10.1. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie brutto w badanych podmiotach w 2007 roku 
(w %) 
Źródło: opracowanie własne nas podstawie wyników badań 
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 P. Bohdziewicz, Preferowane wartości kadry kierowniczej, [w:] S. Borkowska (red.), Gospodaro-
wanie pracą, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2001, s. 224.  
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 Zob. J. Kaczmarzyk, Motywowanie kadry menedŜerskiej jako determinanta efektywności pracy 
kadry menedŜerskiej, Promotor, Warszawa 2006, s. 83-86. 
225
 S. Borkowska (red.), Wynagrodzenie godziwe, IPiSS, Warszawa 1999, s. 13. 
226
 TamŜe, s.14. 
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Rysunek 10.1. przedstawia poziom wynagrodzenia pracowników zatrudnio-
nych w 6 badanych przedsiębiorstwach zlokalizowanych na terenie powiatu siedlec-
kiego227. Przyjęta w procesie badawczym klasyfikacja nie pozwala na dokładne 
stwierdzenie, jaki odsetek badanych otrzymywał wynagrodzenie poniŜej progu ubó-
stwa. Jednak przyjmując za podstawę oceny przyjęty miernik moŜna stwierdzić, Ŝe 
wynagrodzenie godziwe otrzymywało około: 
• 23% badanych zatrudnionych w podmiocie A; 
• 49 %badanych zatrudnionych w podmiocie B; 
• 70 %badanych zatrudnionych w podmiocie C; 
• 61 %badanych zatrudnionych w podmiocie D; 
• 22 %badanych zatrudnionych w podmiocie E; 
• 53 %badanych zatrudnionych w podmiocie F. 
Wyniki te stawiają badane przedsiębiorstwa w niekorzystnym świetle, gdyŜ 
wskazują, Ŝe znaczny odsetek zatrudnionych nie otrzymywało godziwej zapłaty za 
pracę. Jest to zjawisko negatywne nie tylko z motywacyjnego punktu widzenia, ale 
takŜe z perspektywy wdraŜania koncepcji zrównowaŜonego rozwoju. 
Poszukiwanie harmonii i równowagi, a tym samym zapewnianie trwałości 
rozwoju, wymaga harmonizacji interesów pracowników i pracodawcy. Wyrazem tej 
harmonizacji jest równowaga między sytuacją finansową podmiotu a satysfakcją 
zatrudnionych w nim pracowników.  
 
10.2. Motywowanie pracowników a równowaga finansowa przedsiębiorstwa 
w praktyce 
Sytuacja finansowa to stan podmiotu gospodarczego wyraŜający jego wy-
płacalność, zdolność do generowana zysków oraz powiększania zasobów majątko-
wych i kapitałowych228. W koncepcji zrównowaŜonego rozwoju stanowi miernik 
realizacji celów ekonomicznych przedsiębiorstwa. Do oceny sytuacji finansowej 
badanych podmiotów wykorzystano modele dyskryminacyjne229. W badaniach za-
stosowano model J. Gajdki i S. Stosa, model E. Mączyńskiej oraz model poznański. 
Ich konstrukcję przedstawiono w tabeli 10.3.  
Uzasadnieniem wykorzystania tych modeli było wysokie prawdopodobień-
stwo prognoz budowanych w oparciu o nie, wykorzystanie uniwersalnych wskaźni-
ków oraz uwzględnienie polskich warunków gospodarczych. Wynikiem końcowym 
zastosowanego podejścia był ranking badanych podmiotów z punktu widzenia ich 
sytuacji finansowej od najlepszych do najsłabszych, sporządzony według kryterium 
malejącej wartości miernika syntetycznego Z-score według poszczególnych modeli. 
W wyniku zastosowanej klasyfikacji w grupie podmiotów o dobrej sytuacji finan-
sowej znalazły się przedsiębiorstwa B, C, D i F, które uzyskały najwyŜszą wartość 
wskaźnika Z-score według poszczególnych modeli, natomiast kondycja podmiotów 
A i E została oceniona jako mniej korzystna.  
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 W celu zapewnienia anonimowości badań nazwy przedsiębiorstw zostały zakodowane. 
228
 R. Kowalak, Ocena kondycji finansowej przedsiębiorstwa, ODDK, Gdańsk 2003, s. 11. 
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 Ich istota sprowadza się do oceny kondycji przedsiębiorstwa w oparciu o pojedynczy wskaźnik Z-
score. Z-score to ogólna nazwa formuły będącej miarą kondycji finansowej przedsiębiorstwa, łączącej 
róŜne wskaźniki finansowe z uwzględnieniem systemu waŜonego. 
 127
Tabela 10.3. Zestawienie modeli wykorzystanych do oceny sytuacji finansowej 
przedsiębiorstw 




Model J. Gajdki i               
S. Stosa 
 
Z = 0,7732059 – 0,0856425X1 + 0,0007747 X2 + 0,9220985X3 
+0,6535995X4  – 0,594687X5 
gdzie: 
X1 - przychody ze sprzedaŜy/aktywa ogółem (wartość średnia w 
roku) 
X2 -  krótkoterminowe/koszt wytworzenia produkcji sprzedanej] 
x 365 
X3 - zysk netto/aktywa ogółem (wartość średnia w roku) 
X4  - zysk brutto/przychody ze sprzedaŜy netto 








W= 1,5 X1+ 0,08 X2 + 10,0 X3+ 5,0 X4+ 0,3 X5+ 0,1 X6  
gdzie: 
X1 - zysk brutto + amortyzacja/zobowiązania 
X2 - suma bilansowa /zobowiązania 
X3 - wynik finansowy przed opodatkowaniem/suma bilansowa 
X4 - wynik finansowy/ roczne przychody 
X5 - zapasy/roczne przychody 






FD= 3,562 X1+ 1,588 X2 + 4,288 X3+ 6,719 X4 – 2,368 
gdzie: 
X1 - zysk netto/majątek całkowity 
X2 - majątek obrotowy - zapasy /zobowiązania krótkotermino-
we 
X3 - kapitał stały/majątek całkowity 
X4 - wynik finansowy ze sprzedaŜy/ przychody ze sprzedaŜy 
Źródło: J. Gajdka, D. Stos, Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finansowej 
przedsiębiorstw, [w:] R. Borowiecki (red.) Restrukturyzacja w procesie przekształceń i rozwoju przed-
siębiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 1996, s. 59-63, 
E. Mączyńska, Ocena kondycji przedsiębiorstwa (uproszczone metody), „śycie Gospodarcze” 1994 
nr 38 oraz M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, Upadłości przedsiębiorstwa – model analizy dyskry-
minacyjnej, „Przegląd Organizacji” nr 6/2004, s. 35-39. 
 
Ocenę skuteczności motywowania dokonano w oparciu o badania ankietowe 
przeprowadzone wśród pracowników. Analizując wyniki przedstawione na rysun-
ku 10.2 stwierdzić moŜna, Ŝe we wszystkich badanych podmiotach oceny pozytyw-
ne przewaŜały nad negatywnymi, przy czym w przedsiębiorstwach znajdujących się 
w dobrej sytuacji finansowej ponad połowa badanych oceniła stosowane narzędzia 
motywowania jako skuteczne. W podmiotach o słabszej sytuacji oceny pozytywne 
dotyczyły mniejszego odsetka respondentów. Badania ujawniły ponadto, 
Ŝe w podmiotach o lepszej kondycji finansowej narzędzia motywowania były bar-
dziej zróŜnicowane, atrakcyjne i lepiej dostosowane do potrzeb zatrudnionych. 
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MoŜna zatem stwierdzić, Ŝe w przedsiębiorstwach tych, z uwagi na większą sku-
teczność motywowania, występowały korzystniejsze warunki do wdraŜania koncep-
cji zrównowaŜonego rozwoju. 
 

























skuteczne nieskuteczne trudno powiedzieć
 
Rysunek 10.2. Ocena skuteczności narzędzi motywowania w opinii pracowników (dane w % uzyskane 
w roku 2007) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań 
 
W celu stwierdzenia występowania związku między skutecznością narzędzi 
motywowania a kondycją finansową przedsiębiorstw obliczono współczynnik kore-
lacji między syntetycznym miernikiem Z-score a oceną skuteczności motywatorów 
w opinii respondentów badań. Współczynnik korelacji między tymi zmiennymi  
w roku 2007 ukształtował się na poziomie r = 0,94, co wskazuje na istnienie silnego 
związku między badanymi zmiennymi (zob. tabela 10.4).  
 
Tabela 10.4. Zestawienie porównawcze poziomu wskaźnika Z-score oraz wyników 





% respondentów oceniający jako 
skuteczne narzędzia motywowania 
A 0,83 43,30 
B 1,65 51,60 
C 4,28 67,30 
D 2,21 59,10 
E 0,72 41,90 
F 1,69 56,40 
Współczynnik 
r -Pearsona 0,94 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań 
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RównieŜ w opinii menedŜerów zatrudnionych w badanych podmiotach ist-
nieje związek między motywowaniem a sytuacją finansową przedsiębiorstwa. rysu-
nek 10.3 przedstawia ocenę siły związku między motywacją poszczególnych grup 
zatrudnionych a kondycją organizacji. Ocena ta została dokonana w skali 0-5. Bada-
ni stwierdzili, Ŝe największy wpływ na kondycję przedsiębiorstwa wywiera poziom 
zaangaŜowania kadry kierowniczej. Opinia taka wydaje się mieć swoje uzasadnienie 
w fakcie, Ŝe to właśnie menedŜerowie, z uwagi na zakres posiadanej partycypacji 
decyzyjnej, podejmują decyzje kluczowe dla kształtowania efektywności przedsię-
biorstwa. W najmniejszym stopniu wyniki finansowe zaleŜą natomiast od motywacji 
pracowników administracyjnych - wywierają oni bowiem najmniejszy wpływ za-
równo na sferę zarządzania, jak i wytwórczą.  
 
 
Rysunek 10.3. Siła związku między motywacją poszczególnych grup zatrudnionych a sytuacją finan-
sową przedsiębiorstwa w opinii menedŜerów w skali 0-5 (dane uzyskane w roku 2007) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań 
 
Przedstawione wyniki badań potwierdzają, Ŝe istnieje związek między sku-
tecznością procesu motywowania a kondycją finansową przedsiębiorstwa taki, Ŝe im 
większy jest odsetek pracowników zmotywowanych, tym lepsza sytuacja finansowa 
przedsiębiorstwa. NaleŜy pamiętać, Ŝe zaleŜność ta ma charakter sprzęŜenia zwrot-
nego. Z jednej strony od sytuacji finansowej zaleŜą moŜliwości organizacji w zakre-
sie doboru i zróŜnicowania narzędzi motywowania, z drugiej zaś stosowanie sku-
tecznych narzędzi motywowania moŜe przyczyniać się do wzrostu kwalifikacji  
i wydajność pracy zatrudnionych, poprawy atrakcyjności i atmosfery pracy, wzrostu 
satysfakcji z jej wykonywania, a w konsekwencji moŜe sprzyjać obniŜeniu kosztów 
działalności, wypracowywaniu większych zysków oraz poprawie wyników finanso-
wych. Uzasadnia to potrzebę badania atrakcyjności narzędzi motywowania, jako 
punktu wyjścia do wdraŜania koncepcji zrównowaŜonego rozwoju w przedsiębior-
stwie. 
Podsumowując, stwierdzić moŜna, Ŝe nie jest moŜliwe wdraŜanie koncepcji 
zrównowaŜonego rozwoju bez aktywnego udziału potencjału ludzkiego. Ludzie 
stanowią bowiem czynnik sprawczy wszelkich zmian oraz główne źródło innowacji. 
 130
Aby wykorzystać twórczy potencjał pracowników koniecznym jest zastosowanie 
odpowiednich mechanizmów aktywizujących. MoŜna zatem stwierdzić, Ŝe dla efek-
tywnego wspierania działań zmierzających do wdroŜenia koncepcji zrównowaŜone-
go rozwoju niezbędna staje się konstrukcja skutecznych narzędzi motywowania.  
 
